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Cíl práce 
Diplomová práce je zaměřena na zhodnocení konkurenceschopnosti společnosti DHL 
Express, s.r.o. Vzhledem k omezenému rozsahu se zaměřím pouze na divizi pozemní 
přepravy DHL Freight. V aplikační části práce chci zmapovat stávající pozici divize na 
českém trhu silniční nákladní dopravy a definovat použitou strategii. Na základě těchto 
informací učiním návrhy a doporučení k dlouhodobému udržení zjištěného 
konkurenčního postavení, případně k jeho zlepšení. 
 
 
Metodologie 
V teoretické části práce jsou zpracovány podklady pro zhodnocení 
konkurenceschopnosti a strategie používané managementem společnosti. V analytické 
části je provedena analýza externích faktorů zaměřující se na obecné a oborové okolí. 
Pro její účely jsou použity  Porterův model pěti sil a SLEPT analýza. Analýza interních 
faktorů je zaměřena na stávající strategii společnosti a divize a zaměstnanecký 
potenciál. Její součástí je také marketingový mix, pomocí kterého je provedeno 
konkurenční srovnání s vybranými zástupci dvou základních skupin konkurentů. 
Výsledky analýz interních a externích faktorů jsou uvedeny ve SWOT analýze. Interní 
informace společnosti jsou získány z firemních podkladů a na základě osobních 
konzultací se zaměstnanci divize DHL Freight.  
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Úvod 
Ožehavým tématem působení firem na trhu je zajištění jejich 
konkurenceschopnosti. Je to velmi obsáhlé téma zahrnující nejen analýzu vnitřního 
potenciálu společnosti, ale také potenciálu konkurence. Přáním každé začínající 
společnosti je získat dobrou pozici na trhu. Avšak jakmile firma dosáhne určitého 
postavení v odvětví, nemá ještě zdaleka vyhráno. Zároveň je stejně důležitou a neméně 
snadnou úlohou si tuto pozici dlouhodobě udržet, případně ji postupně zlepšovat. To je 
však nelehký úkol pro vedení jakékoli společnosti. 
Konkurenceschopnost je v současnosti omílána z mnoha různých hledisek. 
V dnešní době velkého počtu soupeřících firem téměř v každém odvětví není snadné 
uspět se zavedenou společností, natož tak s nově vznikající firmou. Lační zákazníci 
hledají produkty s nízkou cenou a relativně dobrou kvalitou. Takovým nárokům však 
není snadné vyhovět. S důrazem na nízké ceny výrobků či služeb je nezbytné snížit 
jejich výrobní náklady, což se obvykle negativně odráží v jakosti produktů. Naopak se 
některé firmy snaží získat co nejvíce zákazníků vysokou kvalitou svých výrobků nebo 
služeb. Zde je však nutné zvýšit jejich konečnou cenu. Jde tedy o určení vhodného 
poměru jakosti a ceny. Určitou výjimku tvoří tzv. prestižní výrobky. 
Aby si společnost udržela dlouhodobě svou konkurenční pozici, nesmí zahálet. 
Nezbytné je průběžně inovovat produkty a reagovat na aktuální požadavky zákazníků. 
V případě, že inovace není schopna zajistit dostatečný zájem, je nutné prodávaný 
výrobek či nabízenou službu nahradit jinými, které budou schopny splnit jejich nároky. 
U konstrukčně náročných výrobků je však třeba nejprve zahájit vývoj, který opět 
zvyšuje náklady. 
Stačí však jediná chybička a společnost může svou pracně získanou pozici ztratit. 
V nejhorším případě může dojít k jejímu zániku. Tyto situace mohou nastat z mnoha 
různých důvodů. Jedním z častých bývá zatvrzelost vedení společnosti 
a nepřizpůsobení se novým trendům na trhu. Příkladem může být třeba sveřepé lpění 
stárnoucího vedení firmy na zastaralých technologiích a postupech, které považují 
za tradiční. 
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Často dochází k  nepřizpůsobení strategie společnosti změně nároků zákazníků na 
jejich produkty. Ukázkovým případem této situace může být například firma, která se 
v minulosti dokonale přizpůsobila požadavkům trhu. Vedení však stejnou strategii 
používá již několik let a v případě, že management rychle nezareaguje, může být již 
pozdě. 
Je nezbytné podotknout, že regulérnost konkurenčního boje často balancuje 
na hranici zákona. V některých případech ji dokonce překročí. Každá společnost by 
však měla nejen splňovat všechny legislativní podmínky, ale měla by se také řídit 
etickým kodexem. 
Úkolem této diplomové práce je zhodnotit konkurenceschopnost mezinárodní 
přepravní společnosti. Vzhledem k tomu, že má tato práce omezený rozsah, je 
zaměřena pouze na českou divizi pozemní přepravy této firmy. Zhodnocení je 
realizováno prostřednictvím analýzy SWOT a SLEPT, vymezením největších 
konkurentů a porovnání vybraných zástupců pomocí marketingového mixu. Na základě 
získaných informací je zhodnocena stávající pozice společnosti na trhu v České 
republice a jsou uvedena doporučení a návrhy, jež by měli vést k jejímu zlepšení, 
případně stabilizaci. 
 
- 10 - 
1 Teoretická východiska 
Konkurenceschopnost je v dnešní době skloňována ve všech pádech. Vzhledem 
k současné celosvětové hospodářské krizi nabývá stále na významu, protože každá 
firma se snaží získat co nejvíce zákazníků. Jasně definovaný cíl této práce je však 
nezbytné rozdělit do několika dílčích cílů. Práce je zaměřena na zhodnocení 
konkurenceschopnosti velké přepravní společnosti. Dílčími cíli je tedy definování 
nynější konkurenční strategie firmy, jejího postavení na trhu a zmapování největších 
rivalů společnosti v tomto odvětví. Na základě zjištěných informací budou učiněny 
návrhy na zlepšení stávající situace. 
 
1.1 Definice a volba strategie 
PETRÁČKOVÁ1 definuje strategii jako obecný způsob, postup, jímž určitá osoba 
řeší problémy, nebo jako souhrn zásahů do řízeného procesu n. konfliktních situací. 
Konkurenci charakterizuje jako boj mezi výrobci za nejvýhodnější podmínky výroby 
a prodeje zboží za nejvyšší zisky. 
Tradiční definici strategie lze chápat jako dokument, ve kterém jsou určeny 
dlouhodobé cíle podniku, stanoven průběh jednotlivých operací a rozmístění zdrojů 
nezbytných pro splnění daných cílů. Moderní pojetí definuje strategii jako připravenost 
podniku na budoucnost. Rozšiřuje tradiční definici o nutnost strategie vycházet z potřeb 
podniku. Měla by také přihlížet ke změnám jeho zdrojů a schopností a současně 
odpovídajícím způsobem reagovat na změny v okolí podniku.[1] 
Při volbě konkurenční strategie je nezbytné se zaměřit na dva důležité faktory. 
Prvním z nich je přitažlivost odvětví z hlediska dlouhodobé výnosnosti, druhým jsou 
faktory, které ji ovlivňují. Dále je nutné zmapovat rozhodující činitele, určující 
vzájemné konkurenční postavení uvnitř daného odvětví. Avšak ani jedna z těchto 
otázek nestačí sama o sobě k tomu, aby usměrnila volbu konkurenční strategie. Je třeba 
brát v úvahu dynamický charakter těchto otázek. Odvětví se v průběhu času stávají více 
                                                 
1 PETRÁČKOVÁ, V., KRAUS, J. Akademický slovník cizích slov. 1. vydání, Praha: Academia, 1998. 
834 s. ISBN 80-200-0607-9. 
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či méně přitažlivými a konkurenční postavení odráží nikdy nekončící konkurenční 
boj.[9] 
 
1.2 Obecné konkurenční strategie 
Existuje mnoho různých členění strategií. Velmi často používaným rozdělení M. 
E. Portera, který definoval tři obecné konkurenční strategie. Jejich efektivní využití 
vyžaduje plné nasazení. Zřídkakdy je možné využít více přístupů najednou. V případě, 
že vedení společnosti sleduje více než jen jeden hlavní cíl, účinek strategie se zeslabí. 
Těmito obecnými strategie jsou:[8] 
 Prvenství v celkových nákladech, 
 Diferenciace, 
 Soustředění pozornosti. 
Uvedené strategie však s sebou přinášejí také určitá rizika. Obecně lze určit dvě, 
přičemž to první spočívá v hrozbě případného neúspěchu úsilí o dosažení nebo 
neudržení zvolené strategie. Druhé riziko představuje možnost vzniku situace, kdy se 
výhody plynoucí ze strategie budou postupným vývojem trhu budou vytrácet. 
V následujících kapitolách této práce jsou podrobněji popsány jednotlivé strategie 
konkurenčního boje. Často se však lze setkat s firmou, která není schopna rozvinout 
svoji strategii ani jedním ze tří popsaných směrů. Jde o velmi špatné postavení, protože 
taková společnost postrádá podíl na trhu, kapitálové investice a rozhodnutí hrát o nízké 
náklady. Může ztratit velkoodběratele, kteří požadují nízké ceny nebo přijít o svůj zisk. 
Z těchto důvodů je u společností, které uvíznou uprostřed cesty, velká 
pravděpodobnost, že dosáhnou velmi nízké ziskovosti. Všechny tři níže popsané 
konkurenční strategie jsou zjednodušeně zobrazeny ve schématu v obrázku 1. 
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Obrázek 1  Typologie strategií podle Portera
2
 
 
 
1.2.1 Prvenství v celkových nákladech 
Často používanou strategii již v sedmdesátých letech minulého století představuje 
snaha firem dosáhnout prvenství v celkových nákladech. Také dnes je její aplikace 
velmi populární. Základem je snižování jednotlivých nákladů spojených s daným 
produktem, čímž se snižují celkové náklady. Při zachování stávající ceny dosahuje daná 
společnost vyššího zisku. Má tedy dostatečnou rezervu pro snížení prodejní ceny 
v případě, že tak učiní konkurence nebo si bude chtít získat více zákazníků. 
Výhody této konkurenční strategie vyplynou také při jednání s odběrateli 
a dodavateli. V případě vlivných odběratelů může nastat situace, kdy sníží ceny na 
úroveň nejúspěšnějšího konkurenta. Tržby ostatních firem jsou nižší než jejich náklady 
a výroba výrobků či poskytování služeb není rentabilní. Jestliže má tato situace 
dlouhodobý charakter, dochází obvykle k odstoupení z trhu. Může se také stát, že se 
vlivní dodavatelé rozhodnou zvyšovat cenu svých vstupů a tím i náklady všech jejich 
odběratelů. S touto nepříznivou situací se nejlépe vypořádá společnost s nejnižšími 
náklady a tudíž s větší pružností než konkurenční firmy.[8] 
                                                 
2 GRUBLOVÁ, E., Podniková ekonomika. 1. vydání, Ostrava: Repronis, 2004. 438 s. ISBN 80-86122-
75-1. 
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Nízké náklady chrání společnost proti působení všech pěti konkurenčních sil. 
Jestliže sledovaná firma dosáhne nejnižších nákladů v odvětví, při případném snižování 
klesnou ceny maximálně na úroveň nejúspěšnějšího konkurenta. Méně úspěšní rivalové 
tedy podlehnou tomuto konkurenčnímu tlaku jako první. Nevýhodu mohou 
představovat vyšší vstupní náklady, které si může vyžádat např. dražší výrobní zařízení 
s nižší spotřebou materiálu. Některé výrobce může tato strategie dohnat až ke snižování 
jakosti produktů.[8] 
 
1.2.2 Diferenciace 
Další obecnou strategii představuje diferenciace produktů nebo služeb. Její 
princip spočívá v nabídce něčeho výjimečného, jedinečného v oboru, v němž 
společnost působí. Přístup k diferenciaci může mít mnoho forem. Mezi nejčastěji 
používané patří následující: 
 desing či image značky, 
 technologie, 
 vlastnosti, 
 zákaznický servis, 
 prodejní síť. 
Pokud se podaří diferenciace dosáhnout, představuje životaschopnou konkurenční 
strategii, díky níž může společnost dosáhnout nadprůměrných výnosů v odvětví. 
Vzhledem k tomu, že diverzifikace produkce je spojena s nabytím dojmu určité 
exkluzivity, brání obvykle tato strategie v získání většího podílu na trhu. Aby firma 
dosáhla exkluzivity v odvětví, je nezbytné investovat do výzkumu a vývoje, kvalitnější 
výroby či materiálů. Proto má často diferenciace produkce substituční vztah 
s prvenstvím v nákladech. V některých odvětvích mohou být tedy takovéto výrobky 
či služby dražší než u konkurence.[8] 
Tato strategie je spojena také s řadou rizik. Pravděpodobně největší hrozba plyne 
z rozdílu mezi firmou s diferencovanou produkcí a konkurencí s nízkými náklady. 
V případě, že je příliš velký, může případný zákazník místo zachování věrnosti danému 
výrobci dát přednost levnějším produktům ostatních společností působících na trhu. 
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V období současné celosvětové krize však zákazníci nejsou příliš ochotni připlácet 
v rámci úsporných opatření za exkluzivitu tolik jako dříve. Dále hrozí například imitace 
diferencované produkce snižující jeho exkluzivitu a výjimečnost. 
 
1.2.3 Soustředění pozornosti 
Předchozí dvě strategie jsou orientované na celé odvětví. Na rozdíl od nich 
spočívá princip strategie soustředění pozornosti v zaměření se na konkrétní skupinu 
zákazníků, trh nebo segment výrobní řady. Důležitým předpokladem je schopnost firmy 
sloužit efektivněji či účinněji svému strategickému cíly než konkurence. 
I když strategie soustředění pozornosti nevede k nízkým nákladům nebo 
k diferenciaci v rámci celého odvětví, dosahuje jedné nebo obou těchto pozic vůči 
zvolenému cíli. Jednoduše řečeno, zahrnuje v sobě výhody obou jmenovaných strategií. 
Avšak na rozdíl od nich se zaměřuje pouze na určitý segment, nikoli celé odvětví. 
Stejně jako diferenciace a prvenství v celkových nákladech poskytuje také 
strategie soustředění pozornosti účinnou ochranu proti každé z pěti konkurenčních sil. 
Může být rovněž použita k vytipování strategických cílů, které jsou nejméně zranitelné 
z hlediska substitutů, nebo takových, kde jsou konkurenční firmy nejslabší. Avšak tato 
strategie s sebou také přináší určitá omezení týkající se dosažení celkového podílu 
na trhu. Nezbytným důsledkem soustředění pozornosti je kompromis mezi ziskovostí 
a objemem prodeje.[8] 
Stejně jako předchozí strategie je také tato spojena s několika riziky. Firma, jenž 
se snaží o soustředění pozornosti, obvykle vynakládá nemalé peněžní prostředky. 
Odtud tedy plyne riziko příliš velkého rozdílu v nákladech mezi touto společností 
a konkurencí. Může také nastat situace, kdy konkurence nalezne dílčí trhy uvnitř 
teritoria strategického cíle a zcela negují efekt soustředění pozornosti dané firmy. 
 
1.2.4 Hodnotový řetězec 
Klíčem k úspěchu obvykle bývá využití strategické výhody firmy. Hodnotový 
řetězec rozčleňuje podnik do jeho strategicky významných činností, aby bylo možné 
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porozumět chování nákladů a poznat existující i potenciální zdroje diferenciace. 
Konkurenční výhodu získá firma tím, že bude tyto strategické činnosti dělat levněji 
a lépe něž její konkurenti. Hodnotové řetězce společností z různých oborů se mohou 
lišit, protože odrážejí historický vývoj i úspěšnost jejich realizace. Každá firma tedy 
představuje soubor činností, jejichž účelem je navrhovat, vyrábět, prodávat na trhu, 
dodávat a podporovat její výrobek. Jsou rozděleny do devíti generických kategorií 
činností, které jsou znázorněny na obrázku 2.[9] 
 
Obrázek 2 Generický hodnotový řetězec
3
 
Jak z výše uvedeného obrázku vyplývá, hodnototvorné činnosti se dělí 
na primární (základní) a podpůrné. Primární činnosti se zabývají fyzickou tvorbou 
produktu, jeho prodejem, dodáním kupujícímu a následným servisem. Podpůrné 
činnosti jim i sobě samým napomáhají tím, že obstarávají vstupy, technologie, pracovní 
síly a rozličné celopodnikové funkce. Technologický rozvoj, řízení pracovních sil 
a zásobování se mohou spojovat s jednotlivými primárními činnostmi. Stejně jako 
infrastruktura podniku však mohou napomáhat celému řetězci. Hodnototvorné činnosti 
jsou proto jednotlivými stavebními kameny konkurenční výhody. V praxi se však 
s účetní klasifikací málokdy shodují, protože při jejich identifikaci je zapotřebí izolovat 
činnosti, které jsou technologicky a strategicky odlišné. Účetní klasifikace naopak 
seskupuje dohromady činnosti s rozdílnou technologií.[9] 
                                                 
3 PORTER, M. E., Konkurenční výhoda. 1. vydání, Praha: Victoria Publishing, a.s., 1993. 626 s. ISBN 
80-85605-12-0. 
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1.3 Ansoffův model produkt / růst trhu 
Dalším možnou typologii strategií představuje Ansoffůva matice produkt / růst 
trhu, která v zásadě nabízí čtyři různé strategie. Zakládají se na ponechání si nynějších 
produktů a působení na současných trzích nebo vývoje nových produktů a vstupu 
na nové trhy. Ansoffovu matici včetně čtyř následujících strategií nejlépe znázorňuje 
obrázek 3:[5] 
 Strategie podnikání na trhu - spočívá v průniku na současném trhu, kde se 
daná firma bude snažit dosáhnout většího podílu.  
 Strategie rozvoje produktu - vyžaduje výzkum a vývoj nového výrobku nebo 
služby pro současný trh. 
 Strategie rozvoje nového trhu - proniknutí firmy na nové trhy se současným 
výrobkem; velký důraz musí být kladen na marketingové aktivity a rozvoj 
trhu. 
 Diversifikační strategie - firma uvádí nové produkty na nové trhy. 
 
Obrázek 3  Typologie strategií podle Ansoffa
4
 
                                                 
4 GRUBLOVÁ, E., Podniková ekonomika. 1. vydání, Ostrava: Repronis, 2004. 438 s. ISBN 80-86122-
75-1. 
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1.4 Adaptační model 
Strategie je možné také rozdělit podle Adaptačního modelu. Vychází z tvrzení, že 
manažeři musí vytvořit takovou strategii, která se bude přizpůsobovat podmínkám 
prostředí. Dle tohoto modelu řeší vedení společnosti následující tři kritické strategické 
problémy:[5] 
 Podnikatelský problém: 
− týká se toho, co podle manažerů tvoří jejich trh; 
− řešení vymezením produktu, jenž bude pro daný trh vyráběn. 
 Technický problém: 
− týká se výběru nejvhodnějších metod výroby a distribuce; 
− řešení vymezeno řešením podnikatelského problému. 
 Administrativní problém: 
− spočívá v potřebě vytvořit odpovídající administrativní systém 
ve společnosti; 
− řešen vytvořením organizačního systému, který bude napomáhat 
naplnění řešení podnikatelského a technického problému. 
 
Tabulka 1  Strategické typy podle Adaptačního modelu
5
 
Manažeři musí dát uvedené problémy do vzájemného vztahu. Nejúspěšnější jsou  
firmy, které mají tato řešení daná správně do souladu s podmínkami organizačního 
                                                 
5 KOŠŤAN, P., ŠULEŘ, O., Firemní strategie. 1. vydání, Praha: Computer Press, 2002. 124 s. ISBN 80-
7226-657-8. 
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prostředí. V tabulce 1 jsou identifikovány způsoby, kterými je možné řešit problémy 
a čtyři typy organizací: obránci, prospektoři, analyzátoři a reaktoři. 
Jestliže společnost hledá nebo vytváří stabilní prostředí, zaujímá obrannou 
strategii. Vedení této firmy se zaměřuje zejména na obranu stávajícího podílu na trhu. 
Podnikatelský problém je řešen tím, že se společnost zaměří pouze na úzký segment 
trhu a nabízí jen několik produktů. Technický problém je řešen zdůrazněním 
výkonnosti ve výrobě, čímž může dojít k odrazení některých konkurentů od vstupu 
na trh. Je nezbytné, aby došlo ke snížení počtu chyb a zvýšení výkonnosti každého 
zaměstnance v jednotlivých činnostech. V obranné strategii je proto zaváděna přísná 
byrokratická kontrola, která je současně řešením administrativního problému. 
Prospektorská strategie je opačná než obranná. Vedení společnosti hledá nebo 
vytváří nestabilní prostředí charakterizované rychlými změnami a vysokým růstem 
na trhu. Aby se podpořily inovační aktivity, je podnikatelský problém řešen 
definováním širokého a obecného prostředí. Technický problém je řešen používáním 
mnoha metod výroby, které je možné v případě potřeby změnit. V administrativě 
vedení společnosti upřednostňuje obvykle flexibilitu a volnou kontrolu. 
Analyzátor představuje kompromis mezi oběma předchozími strategiemi. Snaží se 
používat oboje pro řešení tří strategických problémů tím, že definuje dvě oblasti 
činností, jednu zaměřenou na stabilní a druhou na nestabilní trhy. Hlavním úkolem 
vedení společnosti je tedy udržet rovnováhu mezi podnikatelskými jednotkami, které 
jsou obranně a prospektorsky orientovány. 
Reaktorskou strategii zaujímají zejména společnosti, které utrpěly neúspěch. 
Okolnosti, jenž k němu vedou jsou obvykle následující: 
 vrcholový management nemá jasně definovanou firemní strategii, 
 management plně nepřizpůsobil organizační strukturu a postupy zvolené 
strategii, 
 management má tendenci udržet stávající strategii a strukturu navzdory 
obrovským změnám podmínek v okolí společnosti. 
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1.5 Podnikatelské strategie podle P.F. Druckera 
DRUCKER ve své knize6 definoval čtyři následující podnikatelské strategie: 
 Být „nejprvnější a nejmaximálnější“; 
 Udeřit na ně tam, kde nejsou; 
 Nalézt a obsadit nějaké specializované „ekologické niky“; 
 Změnit ekonomické charakteristiky produktu, trhu nebo oboru. 
Tyto čtyři strategie se vzájemně nevylučují. Jeden a ten samý podnikatel často 
kombinuje prvky dvou či dokonce někdy tří z nich v jedné strategii. Přesto však každá 
z nich má své vlastní nezbytné předpoklady a každá se hodí pro inovace určitého druhu, 
kdežto pro ostatní není vhodná. Je nezbytné zmínit, že všechny tyto podnikatelské 
strategie mají svá vlastní omezení a přinášejí vlastní rizika. 
 
1.5.1 Být „nejprvnější a nejmaximálnější“ 
Také podnikatelská strategie Být „nejprvnější a nejmaximálnější“ je velmi 
populární. Při jejím použití podnikatel usiluje o dosažení vedoucího postavení, ne-li 
o úplné ovládnutí nového trhu či oboru. Cílem nemusí být okamžité vytvoření velkého 
podniku, přestože to tak v praxi skutečně bývá. Tato strategie však od samého začátku 
usiluje o dosažení permanentního vedoucího postavení. V případě, že je úspěšná, 
bohatě se vyplatí. Avšak jestliže se setká s neúspěchem, je nemilosrdná, netoleruje 
omyly a nikomu nedává druhou příležitost. Tato strategie se musí tedy přesně strefit do 
černého, jinak se svým cílem zcela mine. Jestliže se zvažuje její použití, je nezbytné ji 
promyslet a pečlivě analyzovat, na základě čehož má naději na úspěch.[2] 
 
1.5.2 Udeřit na ně tam, kde nejsou 
Podstata dvou odlišných strategií je obsažena v souhrnném názvu Udeřit na ně 
tam, kde nejsou. Jsou jimi tvůrčí strategie a podnikatelské džudo. 
 
                                                 
6 DRUCKER, P. F., Inovace a podnikavost. 1. vydání, Praha: Management Press, 1993. 674 s. ISBN 80-
85603-29-2. 
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1.5.2.1 Tvůrčí imitace 
Jak je všeobecně známo, společnosti se často v honbě za zákazníky a získání co 
největšího podílu na trhu snaží inovovat své produkty nebo dokonce uvést na trh něco 
zcela nového. Ne vždy je však taková inovace dotažena do konce a to je příležitost pro 
konkurenci, která může zaujmout strategii tvůrčí inovace. Jejím principem je čekání na 
okamžik, kdy někdo jiný uvede na trh něco nového, avšak pouze přibližně. Potom 
během krátkého času přijde na vhodnou podobu novinky, jenž by uspokojovala 
zákazníka a odváděla tu práci, kterou zákazníci chtějí a za kterou si platí. 
Stejně jako strategie typu „nejprvnější a nejmaximálnější“ je cílem také  tvůrčí 
inovace dosažení vedoucího postavení na trhu či v oboru, ne-li úplné ovládnutí. Je však 
mnohem méně riskantní. V době, kdy se tvůrčí inovátor rozhodne k akci, se už trh 
utvořil a nový projekt byl akceptován. Po jeho produktech dokonce obvykle existuje 
větší poptávka, než jakou dokáže uspokojit původní inovátor.[2] 
 
1.5.2.2 Podnikatelské džudo 
Nejméně riskantní ze všech podnikatelských strategií, zejména těch, jejichž cílem 
je získání vedoucího a dominantního postavení na trhu nebo v oboru, je podnikatelské 
džudo. Jeho cílem je získání určitého předmostí, které zavedené přední firmy vůbec 
nebrání, nebo do jehož obrany nevkládají opravdové úsilí. Tato strategie se osvědčuje 
při použití zejména v rychle se měnících tržních nebo oborových strukturách. Obvykle 
nestačí nabízet stejný produkt, ale je zapotřebí do jisté míry opravdových inovací. 
Existuje zejména pět poměrně běžných zlozvyků, které nově příchozím firmám 
umožňují použít podnikatelského džuda, katapultovat se do vedoucího postavení 
v oboru. Jedná se o arogantnost, která podnik nebo obor vede k domnění, že žádná 
novinka nemůže za nic stát, pokud na ni nepřišel on sám. Tudíž je na nový vynález 
pohlíženo s despektem. Sbírání smetany z trhu, tedy snaha získat nejziskovější část, je 
spojeno s porušením základních řídících a ekonomických zásad. Z tohoto důvodu vždy 
následuje trest v podobě ztráty trhu. Dalším častým a ještě škodlivějším zlozvykem je 
víra v jakost. Pro mnoho výrobců  představuje jakost složitou a nákladnou výrobu. 
Ve skutečnosti je nutné se zaměřit na to, jak ji vnímá zákazník. V neposlední řadě se 
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mnoho firem domnívá, že dosáhnou úspěchu zaváděním prémiových cen. Ve 
skutečnosti to má však opačný účinek a napomáhá to konkurenci. Posledním 
rozšířeným zlozvykem typickým pro zavedené podniky je snaha uspokojit každého 
uživatele stejným produktem nebo službou. Děje se tak na trzích, které se rozrůstají 
a rozvíjí.[2] 
 
1.5.3 Nalézt a obsadit nějaké specializované „ekologické niky“ 
Další volbou může být strategie „ekologická nika“, jejímž cílem je získání 
naprosté kontroly. Avšak od předchozích se v mnohém liší. Snaží se o získání 
praktického monopolu v nějaké malé oblasti, nikoli o dobré postavení na velkém trhu 
nebo ve významném oboru. Tajemství této podnikatelské strategie tkví v anonymitě 
společnosti, které ji aplikují. Tato firma o slávu nestojí. Naopak se snaží být co nejvíce 
nenápadná, aby na sebe nepoutala pozornost konkurence. Existují tři charakteristické 
strategie tržní niky, z nichž každá má své vlastní požadavky, omezení a rizika.[2] 
 
1.5.3.1 Strategie mýtní závory 
První z nich je strategie mýtních závor, která se však neobejde bez striktních 
požadavků. Lze ji aplikovat pouze na malém trhu, kde jediný výrobce zcela pokryje 
poptávku. Díky jeho velkosti a relativně nízké prodejní ceně produktu je tento trh pro 
další producenty málo lukrativní. Je nezbytné, aby se zde produkt stal 
nepostradatelným, protože náklady na něj jsou mnohem nižší než možná ztráta, která 
by odběrateli hrozila, kdyby si jej nepořídil. 
Nevýhodou této strategie je závislost nabízeného výrobku nebo služby 
v postavení mýtní závory na poptávce po produktu, jehož jsou nezbytnou složkou. 
Z tohoto důvodu je pozice podniku aplikujícího strategii mýtné brány na trhu statická. 
Dále je nutné, aby tato společnost svého monopolu nezneužívala a nezvyšovala cenu 
produktu. V opačném případě by se mohli odběratelé postarat o vstup dalšího 
dodavatele.[2] 
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1.5.3.2 Specializovaná odbornost 
Další strategií je specializovaná odbornost. Její aplikace je vhodná v počátečních 
stádiích nového oboru. Je tedy nezbytný velký tržní segment, který je přitom unikátní. 
Zde lze identifikovat příležitosti vycházející z odborných znalostí a dovedností, které 
jsou nezbytnou podmínkou této strategie. Daný podnik je však musí neustále 
zdokonalovat a tím udržovat určitý náskok. Velkou výhodou této strategie je velmi 
malá pravděpodobnost hrozby ze strany zákazníků nebo dodavatelů, protože žádný 
z nich se nechce pouštět do oblastí, které mu jsou cizí.[2] 
Velkou nevýhodu představuje závislost společnosti na někom jiném, kdo uvádí 
její produkty na trh. Stává se tedy pouhým komponentem. Odstrašujícím příkladem 
mohou být existenční potíže subdodavatelů velkých automobilek. Následkem 
celosvětové krize a s ní související nižší poptávky, musejí snižovat objem produkce, 
což má na subdodavatele neblahý dopad. Dále společnostem aplikujícím strategii 
specializované odbornosti hrozí, že se příslušná „specialita“ stane něčím běžně 
užívaným. Specializovaný tržní segment, je stejně jako všechny ekologické niky 
rozsahem i časově omezený. 
 
1.5.3.3 Specializovaný trh 
Velmi podobnou je strategie specializovaného trhu, jejímž základem však není 
jaký výrobek nebo služba jsou nabízeny, ale specializovaná znalost trhu. Hledá 
příležitosti, které by mohly vytvořit specifický tržní segment a zaměřuje se na činnosti, 
jenž jsou nezbytné pro to, aby jej daná společnost obsadila dříve než ostatní. 
Požadavky, výhody a omezení této strategie jsou stejné jako u specializované 
odbornosti.[2] 
 
1.5.4 Změna hodnot a charakteristik 
Cílem výše uvedených podnikatelských strategií je zavedení určité inovace. 
Na rozdíl od nich se změna hodnot a charakteristik zaměřuje na inovaci právě samotné 
strategie. Starý zavedený výrobek či službu mění v něco úplně nového. Lze toho 
dosáhnout následujícími způsoby:[2] 
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 Vytvářením užitné hodnoty pro zákazníka – nutné zaměřit se na přínos 
produktu pro zákazníka; 
 Cenovou politikou – platí se za to, co pro zákazníka představuje hodnotu, a ne 
za to, co pro dodavatele představuje náklady; 
 Realitou zákazníka – všechno, co zákazník kupuje, musí vyhovovat jeho 
reálné situaci, protože v opačném případě mu to k ničemu není; 
 Poskytováním hodnoty zákazníkovi. 
 
1.6 Konkurenční strategie podle P. Kotlera 
KOTLER ve své knize7 definoval čtyři obecné druhy firem, jimiž je trh obsazen, 
lišících se svou konkurenční strategií. Jsou jimi: 
 vedoucí firmy (40% trhu), 
 vyzyvatelé (30% trhu), 
 následovatelé (20% trhu), 
 troškaři (10% trhu). 
 
1.6.1 Strategie tržních vůdců 
Téměř v každém odvětví se nachází vůdce trhu. Obvykle na něm má největší 
podíl a nutí ostatní firmy k cenovým změnám nebo zavádění nových výrobků či služeb. 
Jeho dominantní pozice je ostatními respektována, avšak udržet si ji není snadné. 
Ostatní na ni neustále útočí a vyčkávají na chyby, které vůdce trhu udělá, aby jej rázem 
sesadily. Často dochází k podcenění konkurentů. Obvykle v případě dominantních 
firem rostou náklady mnohem rychleji než jejich zisky. 
Dominantní firma si přeje i nadále zůstat na prvním místě, což vyžaduje činnosti 
ve třech frontách. Za prvé je nutné najít způsob, jak zvětšit celkovou poptávku trhu. 
Za druhé, musí ochránit svůj stávající tržní podíl pomocí dobrých ochranných 
a útočných akcí. Za třetí, může se pokusit o zvýšení svého podílu na trhu i v případě, že 
celková velikost trhu zůstane stejná.[6] 
                                                 
7 KOTLER, P., Marketing management. 1. vydání, Praha: Grada Publishing, 2001. 720 s. ISBN 80-247-
0016-6. 
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1.6.1.1 Zvětšování celkového trhu 
Dominantní firma získává obvykle nejvíce tehdy, když zvětší celkový trh. Toho 
lze všeobecně dosáhnout třemi způsoby. Prvním z nich je získání nových uživatelů, 
kteří nebyli dosud o daných produktech informováni nebo o něj nemají zájem, protože 
je příliš drahý nebo nemá požadované vlastnosti. Dále může být trh rozšířen v případě, 
že daná firma nalezne nový způsob použití. Podobnou strategií je zvětšení užití, jenž 
spočívá v přesvědčení zákazníků, aby při každém použití spotřebovávali větší množství 
produktu.[6] 
 
1.6.1.2 Bránění podílu na trhu 
Dominantní firma musí současně s rozšiřováním celkového trhu také chránit své 
běžné obchody před konkurenty. Obvykle toho lze dosáhnout nepřetržitou inovací. 
Vůdce trh musí neustále vyvíjet nové výrobky a služby, zvyšovat účinnost distribuce 
a snižovat náklady. Je však důležité, aby cena zůstala v souladu s hodnotami, které 
zákazník od značky očekává. Tato dominantní firma by měla používat ofenzivní 
přístupy ke konkurenčnímu boji; použít jako obranu správně vedený útok.[6] 
 
1.6.1.3 Rozšiřování podílu na trhu 
Jak je uvedeno výše, náklady vůdce trhu rostou mnohem rychleji než jeho 
ziskovost. Aby i její růst podpořil, snaží se obvykle zvýšit svůj podíl na trhu. Firmy 
proto často vyvíjejí větší množství nových výrobků, kterými doplňují své výrobkové 
řady. Dále dané společnosti dosahují zvyšujícího se tržního podílu pomocí:[6] 
 zlepšení relativní jakosti svých produktů v porovnání s konkurenčními 
firmami, 
 vyššího tempa růstu marketingových výdajů než tempa růstu trhu, 
 zvyšováním prodeje. 
Avšak společnosti, které snižují ceny svých výrobků nebo služeb hluboko pod 
ceny konkurence, nedosahují obvykle takového zvýšení tržního podílu, jaké očekávaly. 
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Bylo zjištěno, že ziskovost firmy měřená návratností investic před zdaněním (ukazatel 
ROI), vzrůstá s relativním podílem na trhu. 
 
1.6.2 Strategie tržních vyzyvatelů 
Jak bylo uvedeno v předchozí kapitole, první místo v pořadí podílu na trhu 
zaujímají tržní tvůrci. Na druhém a třetím místě se nachází tržní vyzyvatelé. Obvykle 
útočí na dominantní firmu a na další konkurenty a tvrdě se ucházejí o další tržní podíl. 
V praxi se lze často setkat se snahou tržních vyzyvatelů získat prostor na úkor vedoucí 
firmy. Kladou si vyšší cíle a zvětšují své omezené zdroje, zatímco vedoucí firmy 
na trhu pracují svými zaběhnutými postupy. Nejintenzivnější soupeření se projevuje 
v oborech, které se vyznačují vysokými fixními náklady, vysokými náklady 
na skladování a stagnující primární poptávkou.[6] 
Tržní vyzyvatelé mají všeobecně možnost volby ze tři strategických cílů 
a protivníků. První strategií je útok na dominantní firmu, jenž je sice velmi riskantní, 
avšak potencionálně výnosná. Cílem útočící společnosti je pravděpodobně získání 
většího tržního podílu. Aplikace této strategie se doporučuje zejména v případě, že 
vedoucí firma neobsluhuje trh dobře. Alternativně je možné zavést takovou inovaci, 
jenž vytlačí tržního vůdce z celého segmentu. Dále lze napadnout konkurenta, který je 
stejně velký, ale nedělá svoji práci dobře a nemá dostatek finančních prostředku. Často 
nabízí zastaralé produkty, požaduje za ně příliš vysoké ceny nebo neuspokojuje 
zákazníky správným způsobem. Posledním možným cílem útoku vyzyvatelů mohou být 
malé lokální či regionální firmy. 
 
1.6.3 Strategie tržních následovatelů 
Strategie inovace je sice velmi zisková, avšak je nutné poukázat na vysokou 
nákladnost výzkumu, vývoje a formování inovovaného produktu. Odměnou za to je 
obvykle dominantní postavení na trhu. Mnoho firem raději zvolí jednodušší cestu 
a novinku na trhu okopírují, i když se jim pozice tržního vůdce nepodaří touto strategií 
dosáhnout. Vyhnou se tak nejen zmíněným vysokým nákladům, ale také riziku 
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neúspěchu novinky na trhu. Nabízejí tedy svým zákazníkům již osvědčený produkt, 
který však není v prodeji příliš dlouho.  
Také tržní následovatel nesmí zahálet a musí si udržet stávající klienty a zároveň 
se snažit získat si nové zákazníky. Obvykle usilují o dosažení nízkých nákladů a vysoké 
jakosti svých výrobku či služeb. Často vstupují na nově vznikající trhy, aby využili 
příležitost, k čemuž využívají následující strategie:[6] 
 Podvodník – kopíruje produkty firem s vedoucím postavením na trhu a jejich 
obal a prodává je na černém trhu nebo prostřednictvím nedůvěryhodných 
dealerů; 
 Parazit – napodobuje výrobky, distribuci, reklamu a další charakteristické 
znaky vedoucí firmy; 
 Inovátor – kopíruje některé prvky výrobků vedoucí firmy, ale udržuje určité 
odlišnosti v balení, reklamě, cenách apod.; 
 Upravovatel – přebírá produkty vedoucí firmy, upravuje je, často 
i zdokonaluje. 
 
1.6.4 Strategie tržního troškaře 
Téměř na každém trhu se lze setkat s různými mezerami a zákoutími (tzv. 
výklenky). Ty představují příležitost pro firmy, tržní troškaře, které se snaží vyhnout 
konfrontačnímu střetu s velkými společnostmi. Princip jejich úspěchu spočívá 
ve schopnosti vést boj opatrně, v nepřetržitém snižování nákladů zdokonalováním 
výroby a v soustavném zdokonalování produktů. Mnoho tržních troškařů odkupuje 
malé protivníky a expanduje na jejich místo se svou nabídkou. Stále více velkých 
společností zřizuje firmy, které jsou schopny obsluhovat tržní výklenky. 
Díky své strategii dosahují tržní troškaři i přes malý podíl na trhu velkých zisků. 
Je to způsobeno zejména tím, že znají dokonale své zákazníky. Na rozdíl od firem, jenž 
dodávají zboží do výklenku pouze občas, jsou tedy schopny dokonale splnit jejich 
přání. Proto si také mohou účtovat daleko vyšší cenu, než činí náklady, protože 
zákazníci uznávají přidanou hodnotu. 
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 Strategie troškaře má však také své riziko, které spočívá v možnosti vyschnutí 
tržního výklenku nebo napadení konkurencí. Firmě v takovém případě zůstanou vysoce 
specializované zdroje, jenž nelze jinde použít. Aby se předešlo riziku vzniku 
existenčních potíží, doporučuje se troškařům obsluhovat více výklenků. Hlavní 
myšlenkou působení v tržních mezerách je tedy specializace. Specialistům na výklenky 
se nabízejí tyto možnosti:[6] 
 Specialista na konečného uživatele – obsluhuje jeden typ konečných 
uživatelů; 
 Vertikální specialista – zaměřuje se na určitou vertikální úroveň výrobně-
distribučního hodnotového řetězce; 
 Specialista na určitou velikost zákazníků; 
 Specialista na specifické zákazníky – omezí svůj prodej na jednoho nebo 
několik hlavních zákazníků; 
 Geografický specialista; 
 Produktový specialista – vyrábí pouze jeden produkt nebo jednu výrobkovou 
řadu; 
 Zakázkový specialista; 
 Specialista na jakost a cenu – působí na určitém okrajovém trhu; 
 Specialista na služby; 
 Distribuční specialista – zaměřuje se pouze na obsluhu jednoho distribučního 
kanálu; 
 
1.7 Signály trhu 
Jakýkoli čin konkurenta, který poskytne přímý či nepřímý náznak jeho úmyslů, 
motivace, cílů nebo vnitřní situace představuje signál trhu. Na jeho základě lze 
odhadovat jeho budoucí kroky a umožní se předem na ně připravit.  Signály trhu 
a jejich správná interpretace jsou velmi důležitou součástí konkurenčního boje. Při 
jejich vyhodnocování je třeba brát v úvahu existenci falešných signálů trhu, jimiž se 
daná společnost snaží své rivaly zmást. Rozeznání a přesné vnímání signálů trhu má 
tedy velký význam pro vývoj konkurenceschopné strategie. Čtení signálů z chování je 
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zásadním doplňkem pro analýzu konkurence. V následujících kapitolách je popsáno 
šest nejvýznamnějších forem signálů trhu.[8] 
 
1.7.1 Předběžné oznámení kroků 
První z nich je označován jako předběžné oznámení kroků. Oznámení však 
nemusí nutně znamenat, že k tomuto kroku skutečně dojde. Tento druh signálu trhu se 
nejčastěji používá v případech, kdy slouží jako:[8] 
 prostředek odrazení konkurenta oznámením svého budoucího kroku; 
 pohrůžka opatřeními, která daná firma provede, jestliže konkurent uskuteční 
svůj plánovaný krok; 
 zkouška názorů konkurentů; 
 prostředek sdělování spokojenosti či nespokojenosti s konkurenčním vývojem 
v odvětví; 
 prostředek smiřovacích kroků zaměřených na minimalizaci efektu provokace, 
vyvolaného nadcházející strategickou změnou; 
 prostředek, pomocí kterého se daná společnost vyhne nákladným simultánním 
krokům v oblastech, jako je zvyšování kapacity; 
 prostředek komunikace s finančním společenstvím, a to za účelem vyhnání 
kurzů akcií vzhůru nebo zlepšením pověsti podniku. 
Postřehnout, zda je předběžné oznámení pokusem o předběžné zajištění trhu nebo 
usmiřovacím krokem, je kritickým rozhodnutím, které je třeba učinit správně. Celá 
konkurenční bitva může být vedena prostřednictvím oznámení, dříve, než bude 
utracena jediná koruna z prostředků společnosti. 
 
1.7.2 Oznámení výsledků nebo kroků po jejich realizaci 
Často dochází k situaci, kdy firmy oznamují (potvrzují) rozšiřování výroby, údaje 
o odbytu a další výsledky nebo kroky, ke kterým již došlo. Jako kterékoliv oznámení, 
může být oznámení ex post chybné, nebo, což je pravděpodobnější, zavádějící, ačkoliv 
se tento jev nezdá běžným. Mnoho společností zveřejňuje zavádějící údaje v domnění, 
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že poslouží předběžnému zajištění trhu. Mnohá takováto oznámení se týkají údajů, jako 
je podíl na trhu, které nejsou kontrolována.[8] 
 
1.7.3 Veřejné komentáře konkurentů o odvětví 
V praxi je běžné, že konkurenti mají tendence komentovat aktuální podmínky 
v odvětví včetně prognóz vývoje poptávky a cen. Tyto informace s sebou přinášejí 
mnoho signálů, které mohou mnohé napovědět o cílech jejich autora. Komentáře 
konkurentů mohou být vědomým i nevědomým pokusem jak zapůsobit na ostatní 
společnosti v odvětví. Záleží tedy na tom, jak si tyto signály vedení jednotlivých 
společností vysvětlí a jak získané informace ovlivní jejich další kroky.[8] 
 
1.7.4 Diskuze konkurentů a vysvětlení jejich vlastních kroků 
Jak uvádí PORTER8, konkurenti často probírají své vlastní kroky na veřejnosti 
nebo ve fórech, kde je pravděpodobné, že se obsah diskuse dostane k ostatním firmám. 
Běžným příkladem toho je diskuse o zamýšlených změnách týkajících se zejména 
zákazníků nebo distributorů, v kterémžto případě bude obsah této diskuse téměř najisto 
obíhat odvětvím. Stejně jako vysvětlení firmy týkající se jejího vlastního kroku může 
sloužit, vědomě či podvědomě, následujícím účelům: 
 pokus přimět ostatní firmy chápat logiku daného kroku, 
 vyjádření přisvojovacího gesta, 
 pokus sdělit odhodlání. 
 
1.7.5 Křížové vracení úderu 
Křížové vracení úderu používá společnost, která je napadena konkurentem. 
Principem tohoto kroku je odvetný útok avšak směřovaný do jiné oblasti, než ve které 
byl uskutečněn první útok. Obvykle takhle spolu válčí firmy v různých geografických 
oblastech nebo firmy, které mají různorodé výrobní řady, které se ne zcela překrývají. 
                                                 
8 PORTER, M. E., Konkurenční strategie, 1. vydání, Praha: Victoria Publishing, a.s., 1994, 403 s. ISBN 
80-85605-11-2 
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Jestliže je odvetný úder realizován na trhu stěžejním pro firmu zahajující bitvu, může 
být interpretován jako vážné varování.[8] 
 
1.7.6 Útočná značka 
Další formou signálu, která je velmi podobná křížovému vracení úderu, je útočná 
značka. Představuje možnou obrannou strategii, kterou může napadená společnost 
použít. Spočívá ve vytvoření a nabídce produktu, jenž je velmi blízký zavedenému 
výrobku či službě konkurenta zahajujícího konkurenční bitvu.[8] 
 
1.8 Nestabilita odvětví 
Ať už společnost zaujímá ofenzivní nebo obranný přístup, je nutné se zaměřit na 
stupeň nestability v daném odvětví. Některá vyžadují velmi opatrný pohyb, aby nedošlo 
k rozpoutání konkurenční války. Intenzitu konkurenčního soustředění a obecnou 
jednoduchost nebo obtížnost hledání kooperativních nebo bojům bránících výsledků 
určuje základní struktura odvětví. Dále udává základní podmínky, v nichž jsou 
konkurenční kroky realizovány. Pravděpodobnost, že se společnosti budou snažit 
sledovat vlastní zájmy, roste zejména s růstem:[8] 
 rovnocennosti jejich vzájemných sil, 
 počtu konkurentů, 
 standardizovanosti jejich produktů, 
 fixních nákladů. 
Platí, že čím méně je trh rozdělen na segmenty, tím složitější bude správná 
interpretace kroků rivalů a udržení kooperativního výsledku. Všeobecně lze říci, že 
ofenzivní i obranné kroky jsou riskantní, jestliže jsou podmínky příznivé pro intenzivní 
soupeření. 
 
1.9 Konkurenční kroky 
Cílem každé společnosti je vyhnout se destabilizujícím a nákladným bojům, které 
představují špatné výsledky pro všechny zúčastněné, avšak přesto překonat ostatní 
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firmy. Jedním z obecných přístupů je tzv. přístup hrubé síly, jenž se vyznačuje použitím 
lepších prostředků a schopností a vynucením si výsledku nakloněného zájmům 
společnosti a v neposlední řadě překonáním odvety. Tento přístup je však možné 
aplikovat pouze v případě, že má daná firma zřetelné výhody a je stabilní pouze 
po dobu, po kterou si tyto výhody udrží. Zároveň je nezbytné zajistit, aby si je 
konkurenti špatně nevyložili a nepokusili se nesprávně změnit své pozice. Existuje 
mnoho přístupů, avšak v praxi často dochází k situaci, kdy si vedení některých podniků 
vykládá konkurenční kroky čistě jako taktiku hrubé síly.[8] 
 
1.9.1 Kooperativní (neohrožující) kroky 
Počátečním bodem při hledání vhodného způsobu pro zlepšení pozice jsou kroky 
neohrožující cíle konkurentů. Existují tři druhy takovýchto kroků. Prvním z nich jsou 
ty, jenž zlepšují pozici dané společnosti i konkurentů a to i v případě, že ji nenásledují. 
Jestliže se je podaří identifikovat, obsahují nejmenší riziko. 
Běžnější jsou však kroky, které zlepšují pozici firmy i konkurentů, pouze když je 
významná část z nich následuje. Může ale dojít k situaci, kdy jedna nebo více 
společností vidí šanci na zlepšení své pozice v tom, že nebude (na rozdíl od většiny 
firem v odvětví) následovat tyto kroky. Jako poslední lze jmenovat kroky, které zlepšují 
pozici dané společnosti, protože konkurenti je nebudou následovat. Je nezbytné nalézt 
takový postup, na který nebudou konkurenti reagovat, protože nemají potřebu tak 
učinit.[8] 
Kroky firmy jsou v rámci ostatních rivalů trhu vnímány jako neohrožující, jestliže 
si jich konkurenti ani nevšimnou, protože jsou tyto změny pro ně převážně interní. Dále 
v případě, že nebudou konkurentům dělat starosti a jejich výkon bude poškozen jen 
málo nebo podle jejich soudu vůbec. 
 
1.9.2 Ohrožující kroky 
Mnoho kroků, které by výrazně zlepšily pozici firmy, ohrožují konkurenty, 
protože to je podstatou oligopolu. Tato společnost však musí počítat s případnou 
odvetou ohrožených rivalů. Jestliže je rychlá a účinná, může firma, která uskutečnila 
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ohrožující krok, dosáhnout daleko nižšího podílu na trhu, než jaký měla před jeho 
realizací. Proto je nezbytné se zaměřit na:[8] 
 pravděpodobnost odvety, 
 délku doby reakce, 
 účinnost odvety, 
 tvrdost odvety (ochota konkurenta oplácet důrazně, dokonce i na vlastní 
náklady), 
 ovlivnitelnost odvety. 
 
1.9.3 Obranné kroky 
Stejně důležitá jako ofenzivní kroky je obrana proti nim. Dobrá obrana spočívá ve 
vytvoření situace, ve které konkurenti po té, co provedou analýzu nebo se o krok 
doopravdy pokusí, dojdou k závěru, že tento krok není moudrý. Nejúčinnější obranou je 
úplné zabránění bitvě. Toho lze dosáhnout zejména tím, že konkurent, jenž zvažuje 
podniknutí ohrožujících kroků, bude očekávat odvetu s vysokým stupněm jistoty 
a účinnosti. 
Dokonce i tehdy, když kroku nelze zabránit, existuje mnoho dalších obranných 
postupů. Jedním z nich může být strategie, kdy společnost na určitý krok konkurenta 
okamžitě odpoví. Tento disciplinární postup může vést agresora k očekávání, že 
k podobné odvetě dojde vždy. Například odvetná značka, která je kopií konkrétního 
výrobku konkurenta, je mnohem účinnějším trestem než nový výrobek. Avšak jestliže 
je odveta všeobecná, je současně nákladnější a méně efektivní. V případě, že reakce 
musí být všeobecná, nikoli zaměřená na konkrétní firmu, která bitvu zahájila, hrozí 
řetězová reakce tahů a protitahů.[8] 
Dalším obranným postupem může být odpírání opěrných bodů, které konkurent 
potřebuje k dosažení svých cílů. Tento rival může očekávat, že vzniklá situace bude 
pokračovat a proto se raději stáhne. Mezi taktiky pro odpírání opěrných bodů patří 
zejména silná cenová konkurence či vysoké výdaje na výzkum a vývoj. Může se 
vyplatit obětovat značnou krátkodobou cenu za to, že odepřeme opěrné body soupeři, 
jestliže je situace firmy na trhu ohrožena. Pro tuto strategii je ovšem nezbytná kvalitní 
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hypotéza o tom, jak vypadají konkurentovy výkonnostní cíle a časový 
harmonogram.[8] 
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